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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ В ТЕХНИЧЕСКОМ УНИВЕРСИТЕТЕ
Введение
Стратегия развития технического универ­
ситета определяется как рядом  устойчивы х 
тенденций в мировом развитии, изменением со­
циально-экономического базиса страны, так и 
становлением новой ценностно-смысловой ха­
рактеристики образования.
К  ведущим факторам мирового развития, 
оказываю щ им существенное влияние на инже­
нерно-техническое образование, следует отне­
сти сформировавшийся императив «вы ж ивае­
м ости» человечества и перехода к «модели 
устойчивого развития» цивилизации, глоба­
лизацию  экономики и ее перестройку на тех­
нологический путь развития с доминировани­
ем науко- и образовательноемких технологий, 
а также формирование на этой основе нового 
жизненного уклада, экономика и общество ко­
торого базируются на знании [1].
М асш таб указанных выше текущих эконо­
мических и социальных изменений в мире тре­
бует принципиально новых подходов к обра­
зованию  и подготовке специалистов. Страте­
гия развития университета в этих условиях 
должна быть направлена на формирование рас­
пределенного мультикультурного научно-обра­
зовательного учреждения; подготовку студен­
тов к реалиям взаимозависимого мира; созда­
ние трудовых ресурсов, конкурентоспособных 
на отечественном  и м еж дународном  рынке; 
расш ирение понимания собственной и иных 
культур, религий, политических систем; вы ра­
ботку у студентов глобального видения мира, 
а также навыков, необходимых для обоснован­
ных и взвешенных суждений по проблемам со­
временного мира.
Изменение социально-экономического ба­
зиса и осознание необходимости перехода к ан­
тропоэкономике породили в России и странах 
ближнего зарубежья сложные политические, 
социально-экономические и социально-куль­
турные процессы, связанные со структурной пе­
рестройкой производства, развитием  регио­
нальных экономик и обеспечением их потреб­
ности в специалистах для жизненно важных 
областей промышленности, социальной жиз­
ни, науки, культуры и образования. Н ачавш ий­
ся в России экономический рост и интеграция 
национальной экономики в мировые экономи­
ческие процессы  привели к ф орм ированию  
м еж дународного  ры нка интеллектуального  
труда и интеллектуальной продукции. Конку­
ренция на региональном, национальном и ми­
ровом рынке интеллектуального труда и интел­
лектуальной продукции ставит перед универ­
ситетом ряд специфических задач по станов­
лению его как субъекта рыночных отношений, 
удовлетворению рыночного спроса и обеспе­
чению эффективного функционирования и раз­
вития университета. Стратегия развития уни­
верси тета  при  этом  д о л ж н а  бы ть н а п р а в ­
лена на подготовку конкурентоспособных спе­
циалистов, комплексно подготовленных к ра­
боте в постоянно изменяющихся условиях на­
ступившего века. Вуз должен стать не только 
центром науки и образования, но и центром 
абилитации человека, его профессионального 
становления и самореализации.
Новая парадигма образования как основной 
механизм обеспечения «выживаемости» челове­
чества и устойчивого развития цивилизации ста­
вит задачи личностно-ориентированного профес­
сионального образования, при котором личнос­
тные аспекты деятельности профессионала осоз­
нано выделяются как значимые и существенные 
для деятельности инженера и инженерии в це­
лом; требует укрепления связей между образо­
ванием и культурой, резкого повышения твор­
ческого потенциала специалистов, усиления фун­
даментальной подготовки; определяет приори­
тетное развитие университетского типа высше­
го технического образования [2].
Как показывает опыт Томского политех­
нического университета, стратегические пре­
о б р а зо в а н и я , д и ктуем ы е рассм о тр ен н ы м и  
выше проблемами, затрагиваю т все сферы де­
ятельности университета и интересы всех ка­
тегорий сотрудников, студентов, населения 
региона, а также потребителей специалистов.
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Э ф ф ективность такой  м ногоаспектной  дея­
тельности не может быть обеспечена без тщ а­
тельного системного проектирования, базиру­
ющегося на идеях стратегического менеджмен­
та и методах программно-целевого подхода.
Томский политехнический университет в 
этот сложный период решал свои стратегичес­
кие задачи на основе формирования комплек­
сных программ развития университета [3].
В результате выполнения первой комплек­
сной программы развития Томского политех­
нического  ун и верси тета  на п ериод  1991 — 
1995 годов были, в основном, решены задачи: 
формирования и становления института как 
технического университета; отработки эффек­
тивных механизмов повышения качества, про­
дуктивности и результативности деятельнос­
ти технического университета в условиях ры­
ночного социально-экономического уклада, а 
также задачи начального этапа его интегра­
ции в международную академическую систе­
му; гуманизации и демократизации жизнедея­
тельности университета.
В результате выполнения второй комплекс­
ной программы развития Томского политехни­
ческого университета на период 1996—2000 го­
дов были решены задачи: наращивания потен­
циала, повышения качества деятельности и пе­
ревода университета на траекторию устойчиво­
го динамического развития в условиях рыноч­
ной экономики; сохранения традиций и корпора­
тивной культуры университета как вуза, обеспе­
чивающего подготовку инженерных и научных 
кадров, способных оказать заметное влияние на 
экономику региона, его науку, образование и 
культуру; создания предпосылок для включения 
университета в мировое научно-образовательное 
пространство и превращения его в один из веду­
щих технических университетов России.
В третьей комплексной программе разви­
тия сформированы следующие стратегические 
цели на период 2001— 2005 годов:
сохранить лидирующее положение универ­
ситета в техническом образовании России;
внедрить международное измерение в про­
цессы подготовки специалистов и научные ис­
следования, а также в сферу образовательных, 
научно-производственных и других услуг;
создать в университете открытую мульти- 
культурную  научно-образовательную  среду 
международного уровня.
Обеспечение функционирования и разви­
тия вуза в условиях одновременного реформи­
рования экономики и образования ставит пе­
ред его коллективом сложные проблемы. Од­
нако  вузы редко использую т м етодологию  
стратегического менеджмента, практически не 
разрабаты ваю т стратегию  перестройки дея­
тельности вуза в новых условиях с учетом со­
гласования внешних и внутренних ф акторов 
развития, как правило, не определяют миссию 
политики  по направлениям  деятельности  и 
цели, которые получаю т своё конкретное вы­
ражение в программе, проектах, планах стра­
тегического развития.
В настоящей работе обобщен опыт после­
днего десятилетия Томского политехническо­
го университета по стратегическому менедж­
менту на основе механизмов комплексных про­
грамм развития университета.
Назначение комплексной программы 
развития вуза
М етодология стратегического менеджмен­
та и программно-целевой подход предусматри­
вают следующую технологию: анализ и систем­
ное описание исходного состояния, системное 
проектирование экспертами желаемого состо­
яния, выявление существенных проблемных си­
туаций и формирование многоальтернативной 
системной деятельности по переводу вуза из 
исходного состояния в желаемое. Выбранный 
вариант системной деятельности, задаю щ ий 
траекторию перехода из исходного в желаемое 
состояние, определяет нормативную комплекс­
ную программу развития (КПР) вуза (рис. 1).
Оптимизация процедуры и механизмов пе­
ревода вуза в новое состояние может быть про­
ведена по критериям  минимума отклонения 
конечных программных продуктов от целевых 
при различных ограничениях: фиксированных 
ресурсах и времени реализации програм м ы , 
минимизации затрат и т. д.
Основной особенностью комплексной про­
граммы развития является то, что она охваты­
вает все направления деятельности вуза (об ­
разовательную , научно-исследовательскую , 
производственно-хозяйственную, организаци­
онно-экономическую, финансовую и др.) и все 
этапы его функционирования (проф ориента­
цию, ф орм ирование контингента, обучение, 
трудоустройство специалистов и т. д.), форми­
руется на всех направлениях и этапах, исходя
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Рис. 1. Траектория перехода вуза из исходного состояния в желаемое
из заданных целей, конечных результатов, ха­
рактеризуется высокой концентрацией и тес­
ной связью каждого вида ресурсов с его целе­
вым назначением, определенным через конеч­
ные программные продукты.
Эффективность комплексной программ ы  
во многом определяется полнотой реализации 
принципов стратегического менеджмента и ме­
тодов програм м но-целевого подхода при ее 
формировании, организации работ и управле­
нии.
Разработка программы начинается с фор­
мирования целей, проблем и задач с помощью 
ф орм ализованной эвристической процедуры 
постадийного их описания, основанного на 
системном анализе проблемной ситуации.
Стадии ф ормирования комплексной про­
граммы показаны на рис. 2 в следующем по­
рядке: разработка целевых установок, поста­
новка проблем, определение полного перечня 
задач, формулировка заданий и, наконец, со­
ставление плана деятельности исполнителей.
Разработка целевой установки программы 
базируется на системном анализе проблемной 
ситуации, позволяю щ ем определить полный 
состав целей, достижение которых разрешает 
проблемную ситуацию. Естественно, что при 
ограниченности  ф инансовы х, м атериально- 
технических, временных, инф орм ационны х,
кадровых и других ресурсов, выделенных на 
программу, работа по достижению полной си­
стемы целей не м ож ет бы ть ор ган и зо ван а . 
В связи с этим формирование нормативной це­
левой установки заключается в выборе на пол­
ном множестве целей приоритетных направле­
ний деятельности с учетом имеющихся ресур­
сов и конкретно сложившихся ситуаций. Опти­
мизация на приоритетных направлениях дея­
тельности определяется максимальным повы­
шением качества конечных продуктов деятель­
ности вуза (за счет оптимального планирова­
ния и организации учебного процесса на всех 
его этапах: приема, обучения и распределения; 
повышения результативности Н И Р и т. д.), со­
вершенствованием системы управления (за счет 
автоматизации управления, совершенствования 
организационных механизмов, снижения затрат 
всех видов ресурсов при оптимальном их рас­
пределении и использовании и т. д.), максималь­
ным сокращением затрат на производство ко­
нечных продуктов при ограничениях: фиксиро­
ванных ресурсах, заданном времени реализа­
ции программы и т. д.
В целевой установке программы названы 
конечные программные продукты на трех язы­
ках (см. рис. 2) [4]:
производственном (задается состав в нату­
ральном  вы ражении, количество и качество




Рис. 2. Этапы формирования комплексной программы развития университета
необходимых для разрешения проблемной си­
туации конечных продуктов программы);
социально-ценностном (фиксируются соци­
ально-ценностная значимость, социально-эко­
номическая эффективность и другие ценност­
ные характеристики конечных программных 
продуктов);
финансовом (задаются в стоимостном вы­
ражении ограничения на ресурсы, выделяемые 
для реализации программы), а также указыва­
ются сроки завершения работ.
Следующая стадия формирования — раз­
работка альтернативных средств достижения 
целей, зафиксированных в целевой установке. 
Стадия состоит из: постановки целенаправлен­
ных проблем, разработки проблемно-ориенти­
рованны х задач, формирования задачеустре- 
мительных заданий и составления плана дея­
тельности исполнителей по программе.
Основанием декомпозиции целевой уста­
новки до уровня постановки проблем програм ­
мы служат свойства целей или конечных про­
граммных продуктов (систем). Свойства сис­
тем декомпозируются по трем основным груп­
пам: статические (отражающие состав элемен­
тов системы); динамические (отражающие спо­
собность системы к функционированию, харак­
тер взаимодействия элементов системы и сис­
темы со средой, а также другими системами); 
надеэісностные (отражающ ие способность со­
хранения во времени существенных характе­
ристик системы).
П олучив целевую установку и проблемы 
программы, разработчики прогнозирую т пути 
их решения и декомпозирую т проблемы до за­
дач программы. Ф ормулировка цели с задани­
ем ограничений и условий решения проблем 
по элементам системы (субъект деятельности, 
средства деятельности, предмет деятельности 
и технология деятельности) представляет со-
бой постановку задач программы (см. рис. 1 и 
рис. 2).
И сполнители  получаю т задания по п р о ­
грамме, которые представляю т собой деком ­
позированные по направлениям деятельности 
задачи. Ответственными исполнителями ра­
бот формируется план деятельности (состав 
м ероприятий ком плексной програм м ы ) или 
проекты деятельности с указаниями результа­
тов, терминальных дат (см. рис. 2).
После этого можно приступить к уточнен­
ному расчету потребностей программы в ре­
сурсах. Н еобходимо учитывать затраты  всех 
видов ресурсов: м атериальны х, энергетичес­
ких, трудовых, финансовых, информационных. 
Расчеты нужно производить в натуральном и 
стоимостном выражении, соблюдая ограниче­
ния, сформулированные на финансовом языке 
целевой установки.
Т аким  образом , по своему содерж анию  
комплексная програм м а развития вуза пред­
ставляет собой прогнозный документ, вклю ча­
ющий в себя объединенные целевой установ­
кой комплексы целенаправленны х проблем, 
проблемно-ориентированных задач и задаче- 
устремительных заданий, а такж е необходи­
мую и достаточную для их реализации иерар­
хически построенную, ранжированную по сте­
пени важ ности, упорядоченную  по срокам , 
обеспеченную  ресурсам и систему адресны х 
мероприятий (проектов) социального, экономи­
ческого, научно-исследовательского, техничес­
кого и организационного характера, направ­
ленных на разрешение проблемной ситуации 
в деятельности вуза.
Создание К П Р вуза требует тщ ательного 
системного анализа условий и факторов, ока­
зы ваю щ их сущ ественное влияние на кач е­
ственную перестройку содержания деятельно­
сти вуза на современном этапе — этапе ста­
новления рыночной экономики и перехода к 
постиндустриальному обществу.
Структура комплексной программы 
развития вуза
А нализ условий и факторов, рассмотрен­
ная совокупность прогнозов в сфере общ е­
ственного развития страны, научно-техничес­
кого прогресса и экономики, а также в облас­
ти  р а зв и т и я  вы сш его  п р о ф есси о н ал ьн о го  
образования, научно-исследовательской, про­
изводственно-хозяйственной, организационно­
эконом ической  и ф инансовой деятельности  
создают предпосылки для формирования аль­
тернативных вариантов разрешения проблем­
ных ситуаций в деятельности вуза и обеспечи­
вают формирование концепции и глобальной 
цели развития вуза, определение структуры  
комплексной программы (рис. 3).
Комплексная программа развития вуза — 
это документ, содержащий объединенные гло­
бальной целью комплексы целевых установок, 
соответствующих им индикаторов достижения 
целей, а также необходимую и достаточную для 
их реализации, обеспеченную ресурсами сис­
тему проектов и мероприятий.
В комплексной программе развития могут 
бы ть  п р ед ставл ен ы  д в а  ви д а  п р о гр а м м  
(см. рис. 3):
комплексные программы по направлениям 
деятельности вуза (КПНД);
целевые программы развития вуза (ЦПР).
В комплексных программах по направле­
ниям деятельности вуза формируются целевые 
установки, индикаторы их достижения, а так­
же необходимая и достаточная совокупность 
проектов (которая ежегодно уточняется), обес­
печивающих развитие соответствую щ его на­
правления как целостной социально-экономи­
ческой и (или) социально-культурной системы, 
производящей заданные конечные продукты.
Системный анализ проблемных ситуаций 
функционирования и развития вуза, а также 
требования основных концептуальных положе­
ний программы позволяют выделить, как пра­
вило, следующие комплексные программы раз­
вития указанного выше типа, которые практи­
чески идентичны для большинства вузов:
комплексная программа развития образова­
тельной деятельности;
комплексная программа развития научно- 
исследовательской деятельности и подготов­
ки кадров высшей квалификации;
комплексная программа развития производ­
ственно-хозяйственной деятельности;
комплексная программа совершенствования 
организационно-экономической и финансовой 
деятельности.
Целевые программы ориентированы на раз­
решение проблемных ситуаций, сложившихся в 
отдельных аспектах вузовской деятельности, 
или на внедрение инноваций в учебный, науч­
ный, управленческий и т. д. процессы вуза. Для
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С И С Т Е М А  М Е Р О П Р И Я Т И Й П Р О Е К Т О В
Рис. 3. Структура комплексной программы развития вуза
программ этого типа характерна большая на­
правленность на конечный результат, а также 
высокая концентрация и тесная увязка каждо­
го вида ресурса с его целевым назначением.
Э кспертны й анализ целевой структуры  
сложившихся проблемных ситуаций функцио­
нирования и развития вуза, а также необходи­
мость реализации нововведений и инноваций, 
вытекающих из основных концептуальных по­
ложений программы, позволяю т с учетом ре­
зультатов общественной экспертизы выделить 
целевые программы.
Дадим список целевых программ, которые 
формировались в К П Р Томского политехни­
ческого университета:
М еждународное сотрудничество 
Информатизация вуза 
Качество жизни коллектива вуза 






Гуманизация и гуманитаризация образова­
ния в вузе
С оверш енствование организационно-уп­
равленческой деятельности
Состав целевых программ развития, есте­
ственно, индивидуален.
Важное значение следует придавать п ро­
ведению общественной экспертизы по выбору, 
оценке приоритетности и направленности.
В состав комплексной программ ы  разви­
тия вуза рекомендуется вклю чать также кон­
цепцию и целевые установки развития факуль­
тетов, Н И И  и других подразделений.
Структура комплексной программы по на­
правлению деятельности и целевые програм ­
мы развития включают (см. рис. 3):
анализ проблемной ситуации в соответству­
ющей сфере деятельности;
формирование концепции развития сферы 
деятельности;
разработку глобальной цели развития и ее 
декомпозицию на целевые установки;
определение системны х (интегративны х) 
индикаторов достижения глобальной цели раз­
вития и целевых установок программы;
формирование плана мероприятий или про­
ектов по достижению целей развития;
определение источников и объемов ресурс­
ного обеспечения мероприятий (проектов) про­
граммы.
Структуру и содержание комплексной про­
граммы развития вуза рекомендуется утверж­
дать приказом ректора.
Организационно-экономические 
механизмы программы развития вуза
Комплексная программа является докумен­
том, позволяю щ им с необходимой полнотой 
зафиксировать основные направления, систе­
му целей и стратегию развития вуза, а также 
определить необходимые ресурсы для дости­
жения зафиксированных целей, сроки их дос­
тижения, социально-экономические, организа­
ционные и правовые механизмы.
В соответствии с этим комплексная про­
грамма развития на вузовском уровне вклю ча­
ет комплексные програм м ы  развития по на­
правлениям деятельности и целевые програм­
мы по решению наиболее существенных для 
вуза проблем, внедрения нововведений, а так­
же концепции и целевые установки развития 
ф акультетов, Н И И  и других подразделений 
вуза.
Факультеты, Н И И  и другие подразделения 
вуза формируют свои собственные программы 
развития с учетом требований комплексной 
программы развития.
Значения индикаторов на факультетском 
уровне задаются соответствующими руководи­
телями программ по направлениям деятельно­
сти и целевых программ  развития вуза через 
контракты  с руководителями факультетского 
уровня (деканы, директора Н И И , руководите­
ли подразделений).
Ч тобы повысить эффективность и качество 
работы , а также обеспечить четкую целевую 
направленность выделяемых на реализацию  
комплексной программы ресурсов, в универси­
тете был при н ят п роектно-целевой  подход
организации деятельности подразделений уни­
верситета по выполнению программы.
В соответствии с указанным подходом де­
ятельность организуется на основе ежегодно­
го конкурсного отбора проектов и контракт­
ной системы оплаты труда преподавателей и 
сотрудников. Проекты, выигравшие конкурс, 
получаю т соответствующее финансирование: 
их реализация обеспечивается руководителем 
проекта, который для этих целей формирует 
временный творческий коллектив.
Программы развития кафедр и других под­
разделений выполняются при непосредствен­
ном участии их сотрудников в выполнении про­
ектов вузовского, факультетского и кафедраль­
ного уровней.
Руководители факультетского уровня м о­
гут при заключении контрактов с заведующи­
ми кафедрами задавать необходимые для реа­
лизации развития факультета и кафедры зна­
чения основных индикаторов достижения це­
левых установок.
Основные задания вузовского уровня на 
очередной год формируются:
руководителями К И Р по направлениям де­
ятельности при согласовании с руководителя­
ми целевых программ развития (ЦПР) в обла­
сти работ по данному направлению;
руководителями Ц П Р в области необходи­
мых общ евузовских раб о т  для обеспечения 
выполнения соответствую щ их целевых зада­
ний.
Представленные руководителями К И Р по 
направлениям  деятельности и целевых п ро ­
грамм задания университетского уровня об ­
суждаются на Совете вуза и утверждаются при­
казом ректора. Утвержденные задания вузов­
ского уровня публикуются в многотираж ной 
газете.
Основные задания уровней отделов, служб, 
кафедр, ф акультетов и Н И И  по реализации 
К И Р формируются на очередной год руково­
дителями названных подразделений с учетом 
объявленных заданий университетского уров­
ня и утверждаются советом соответствую щ е­
го факультета, Н И И .
Коллективы, желающие принять участие 
в конкурсе проектов по объявленным задани­
ям университетского уровня, представляю т 
соответственно руководителям К П Р по направ­
лениям деятельности и Ц П Р следующие мате­
риалы:
пояснительную  записку по решению п ро­
блем основных заданий;
техническое задание на выполнение работ 
по проекту;
календарный план работ с разбивкой  по 
кварталам , указанием  результатов данного  
квартала и стоимости этапа;
состав членов временного творческого кол­
лектива.
Коллективы, желающие принять участие 
в конкурсе проектов на уровне отделов, служб, 
кафедр, ф акультетов и Н И И , представляю т 
материалы руководителям названных подраз­
делений.
Руководители программ организую т экс­
пертизу проектов университетского уровня, а 
деканы, директора Н И И , заведующие кафед­
рами, руководители служб и отделов — экс­
пертизу, соответственно, проектов факультет­
ского, кафедрального и т. д .уровней.
Для проведения экспертизы представленных 
на конкурс проектов вузовского уровня руково­
дители программ и проектов других уровней, 
руководители соответствующих подразделений 
вуза формируют экспертные группы. В качестве 
таковых могут выступать уже созданные в уни­
верситете специализированные комиссии, сове­
ты, центры и т. д.: комиссии методического со­
вета вуза (факультета) и сам совет, совет по 
вычислительной технике, экспертные комиссии 
научного управления и т. д.
Экспертиза представленного проекта учи­
тывает следующие факторы:
направленность проекта и его важность для 
решения проблем , объявленны х в основны х 
заданиях текущ его года университетского и 
других уровней;
полноту и уровень качества запланирован­
ных результатов;
оценку предполагаемых методов решения 
проблем проекта;
реальность сроков вы полнения проекта, 
сметы затрат и эффективности ее запланиро­
ванной структуры по статьям затрат;
имеющиеся научный и другие заделы у чле­
нов ВТК и соответствующие обеспечение зап­
ланированных работ;
практическую ценность ожидаемых резуль­
татов работы  и возмож ности эффективного 
внедрения в деятельность вуза;
достаточность представляемых по окон­
чании работы  материалов, научной, техничес­
кой, проектной, методической, эксплуатацион­
ной и другой документации.
Н а основе анализа представленного про­
екта по указанным выше ф акторам экспертная 
группа дает соответствующее заключение, пос­
ле чего руководители программ или подразде­
лений вуза осуществляют отбор проектов и их 
утверждение.
После утверждения проект считается при­
нятым к исполнению соответствующим времен­
ным творческим коллективом, с которым заклю­
чается договор подряда на выполнение работ.
Ресурсное обеспечение программы 
развития вуза
А льт ернат ивны е вариант ы  реализации
программы развития вуза
Комплексная програм м а позволяет опре­
делить систему целей и стратегии  развития 
вуза, установить потребность в необходимых 
финансовых, материальны х, энергетических, 
временных и инф ормационны х ресурсах для 
реализации различных вариантов развития, а 
также используемые при этом социально-эко­
номические, психолого-педагогические, орга­
низационно-правовые и др. механизмы.
Возможность реализации различных вари­
антов развития университета зависит от скла­
дываю щ ихся социально-экономических усло­
вий, объем а и структуры  имею щихся ресур­
сов.
При формировании программы рекоменду­
ется рассматривать следующие варианты  н а­
правлений развития вуза: процветание, разви­
тие, органический рост, рост, опора на собствен­
ные силы и выживание.
В качестве нормативного варианта реали­
зации программы будем рассматривать вари­
ант развитие. Концепция, система целей и ин­
дикаторов их достижения, а также необходи­
м ы е ресурсы  и п р о е к ты  ф и к си р у ю тся  в 
комплексных программах развития по направ­
лениям деятельности и целевых программах.
Ниже приведена качественная характери­
стика вариантов направлений развития вуза.
1. Процветание.
Это такой вариант, когда объем и струк­
тура ресурсов достаточны не только для пол­
ной реализации программ развития по направ­
лениям деятельности и целевых программ раз­
вития, но и для постановки и выполнения до­
полнительных перспективных проектов, напри­
мер, в области меж дународного сотрудниче­
ства, информатизации, фундаментализации и 
гуманитаризации образования и т. д. Вуз по­
лучает при этом возможность занять лидиру­
ющее положение в отечественной и мировой 
системе образования.
2. Развитие. (Нормативный вариант.)
П олностью  реализую тся К П Н Д  и Ц П Р,
достигаю тся целевые установки КП Р, реали­
зуются запланированны е проекты  в полном 
объеме.
3. Органический рост.
Реализуются только П Н Д . Обеспечивает­
ся соразмерное, но ограниченное соверш ен­
ствование основных видов деятельности вуза, 
сдерживается развитие инфраструктуры вуза, 
запланированны е проекты  реализую тся час­
тично, затруднена реализация целевых п ро ­
грамм.
4. Рост.
Частично реализуются целевые установки 
П Н Д  (например, обеспечивается приоритетное 
развитие только фундаментального образова­
ния и фундаментальных исследований). Н акап­
ливаются проблемные ситуаций в функциони­
ровании вуза. Отсутствуют условия для орга­
нического роста.
5. Опора.
КП Р не может быть реализована даже ча­
стично. Н еобходима разработка программ ы  
обеспечения функционирования наиболее су­
щественных направлений деятельности вуза.
6. Выживание.
Н еобходим а разработка кризисной п ро­
граммы, ориентированной на обеспечение вы­
живания вуза, сохранение научно-педагогичес­
кого потенциала, м атериально-технической  
базы при сокращении масш табов деятельнос­
ти.
Вариативность программы обеспечивает­
ся при выполнении следующих требований:
избыточность —  К П Р должна содержать 
перспективные направления и мероприятия, 
которые в случае перехода к варианту «про­
цветание» могут быть развернуты  в систему 
дополнительных проектов программ;
модульность программы — К П Р должна со­
держать части (модули), которые могут быть 
без сущ ественной потери качества опущены 
при переходе к вариантам «органический рост» 
и «рост»;
автономность целевых программ  вы тека­
ет из требования модульности при переходе 
от варианта «развитие» к варианту «органи­
ческий рост»; с другой стороны, это требова­
ние означает, что программы по направлени­
ям деятельности должны вклю чать наиболее 
важные (приоритетные) задачи целевых про­
грамм.
К П Н Д  должны быть построены по прин­
ципу приоритетности, т. е. должны быть вы­
делены наиболее важные целевые установки и 
мероприятия, которые сохраняются при пере­
ходе к варианту «рост».
Бюджет программы развития вуза
Нормативный вариант программы разви­
тия вуза предполагает многообразие исполь­
зуемых источников финансирования, таких как: 
государственный бюджет; 
региональный (местный) бюджет; 
средства физических лиц, предприятий и 
отраслей;,.
средства фондов отечественных и между­
народных организаций;
прочие внебюджетные средства.
Бюджет реализации нормативного вариан­
та комплексной программы развития вуза со­
стоит из доходной и расходной частей.
Доходная часть бюджета формируется за 
счет источников, указанных выше.
Руководители комплексных программ  по 
направлениям  деятельности и целевых п р о ­
грамм, используя заделы по выигравшим кон­
курс университетским проектам и потенциал 
сложившихся временных творческих коллекти­
вов, принимаю т меры по их дополнительному 
финансированию за счет включения в межву­
зовские, государственные и м еж дународные 
программы.
О сновные задания вузовского уровня по 
реализации К П Р по направлениям  деятель­
ности и Ц П Р формирую тся на очередной год 
(до 1 декабря текущ его года) руководителя­
ми соответствую щ их програм м , обсуж даю т­
ся на совете вуза и утверж даю тся приказом  
ректора.
Основные задания факультетского уровня 
по реализации К П Р университета формирую т­
ся на очередной год руководством соответству­
ющих подразделений с учетом объявленных за­
даний университетского уровня и утверждаю т­
ся советом  соответствую щ его  ф акультета , 
НИИ.
Расходная часть бюджета полностью опре­
деляется затратами на реализацию комплекс­
ных программ развития по направлениям дея­
тельности и целевых программ.
Организация работ по формированию 
программы развития вуза
Разработка комплексной программы раз­
вития (КПР) вуза — это сложный, долговре­
менный и многоаспектный процесс, охватыва­
ющий все стороны деятельности вуза. В нем 
принимают участие практически все структур­
ные подразделения вуза, его различные комис­
сии, советы, общественные объединения, а так­
же сотрудники и студенты.
Качество комплексной программы разви­
тия вуза во многом зависит от того, насколько 
она станет программой деятельности каждого 
сотрудника и студента, а не только аппарата 
управления вуза.
Для эффективной организации работ по 




формирование концепции и основных н а­
правлений развития вуза;
формирование структуры комплексной про­
граммы развития вуза, определение состава 
комплексных программ по направлениям дея­
тельности и целевых программ развития;
разработка содержания комплексной про­
граммы развития вуза; г  ’
разработка содержания комплексной про­
граммы развития факультетов, Н И И  и других 
подразделений вуза;
соотнесенность разделов и формирование 
целостной программы развития вуза;
принятие реш ения об, утверждении п ро ­
граммы, введение ее в действие.
Организационная структура, возникающая 
в связи с разработкой комплексной програм ­
мы, включает:
руководителя разработки комплексной про­
граммы развития вуза (ректор вуза)
научно-методическую группу по формирова­
нию, организации и координации работ, возглав­
ляемую, как правило, первым проректором;
руководит елей  разработки  ком плексны х 
программ по направлениям деятельности (про­
ректоры) и целевых программ развития (про­
ректоры, руководители подразделений, веду­
щие научно-педагогические работники);
экспертные рабочие группы по комплекс­
ным программам, по направлениям деятельно­
сти и целевым программам развития.
Кроме того, в разработке и обсуждении 
комплексной программы развития принимаю т 
участие: совет п опечителей , учены й совет 
вуза, ректорат, советы факультетов и Н И И , 
методический совет вуза (факультетов) и его 
комиссии, научно-технический совет вуза, со­
веты по защ итам  диссертаций (в качестве эк­
спертов), каф едры  и другие подразделения 
вуза, общественные организации студентов и 
сотрудников.
В этом отношении процесс разработки ком­
плексной программы развития вуза выступает 
как форма прямого участия в управлении ву­
зом сотрудников и студентов.
Для организации разработки комплексной 
программы развития вуза целесообразно сфор­
м ировать план-граф ик, вклю чаю щ ий этапы  
разработки программы и необходимые орга­
низационные мероприятия, сроки их исполне­




1. Агранович Б. Л., Похолков Ю. П., Чудинов В. H., 
Чучалин А. И. Принципы очередного этапа социально- 
экономического и организационного реформирования 
высшдЙщколы России. Томск: Изд-во Томского поли­
техи, ун-та, 1997. С. 48.
2. Агранович Б. Л., Похолков Ю. П., Семкин Б. В., 
Чудинов В. П., Чучалин А. И., Ямполъский В. 3. Систем­
ный проект технического университета. Томск: Изд-во 
Томского политехи, ун-та, 1995. С. 243.
3. Агранович Б. Л., Похолков Ю. П., Чудинов В. H., 
Чучалин А. И., Ямполъский В. 3. Комплексная програм­
ма развития университета. Томск: Изд-во Томского по­
литехи, ун-та, 1993. С. 67.
4. Перегудов Ф. И. Основы системного проектиро­
вания АСУ организационными комплексами. Томск: 
Изд-во Томского гос. ун-та, 1984. С. 177.
-■ äiSte
